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Szczęście jest nagrodą cnoty
Arystoteles

WSTĘP

Jednymi z najczęściej występujących słów w Biblii są słowa „nie lękajcie się”. 
Problematyka lęku jest jedną z najistotniejszych dla zrozumienia zacho-

wania i zdrowia człowieka. Rozpoznanie źródeł lęku oraz zapewnienie utrzy-
mywania go na właściwym poziomie jest kluczowe dla decyzji podejmowa-
nych przez menadżera. W pracy zawodowej, gdzie hierarchia, zadaniowość 
i skuteczność odgrywają istotną rolę, należy zadbać o to, aby nie występo-
wał nadmierny lęk, także u pracowników, współpracujących z menadżerem. 
Menadżer, aby zapewnić skuteczną pracę, powinien w pierwszej kolejności 
posiadać umiejętność radzenia sobie z własnym lękiem, tak aby nie miał on 
negatywnego wpływu na podejmowane decyzje.

Przesłanką do analizy tematu lęku w decyzjach menadżerskich jest za-
interesowanie autora funkcjonowaniem zespołów ludzkich w przedsiębior-
stwach i instytucjach. Skuteczność działania wyżej wymienionych podmio-
tów jest zdeterminowana decyzjami menadżerów. Z tej perspektywy zbadanie 
zależności lęku i decyzji menadżerskich jest interesującym zagadnieniem. 

Celami niniejszej pracy są rozpoznanie źródeł lęku decyzyjnego mena-
dżerów, rozpoznanie kluczowych obszarów wpływających na lęk decyzyj-
ny menadżerów, zbadanie zależności pomiędzy lękiem a decyzjami mena-
dżerskimi oraz zaproponowanie rozwiązań, mających na celu redukcję lęku 
w podejmowanych decyzjach do odpowiedniego poziomu. Aby zrealizować 
cel pracy, skorzystano z  literatury przedmiotu dotyczącej lęku oraz wiedzy 
na temat decyzji menadżerskich. Dokonano także analizy badań naukowych 
przeprowadzonych wśród menadżerów z  różnych krajów. Jako narzędzia 
badawcze wykorzystano inwentarz stanu i cechy lęku STAI (ISCL), a także 
przeprowadzono wywiady. W niniejszej pracy sformułowano siedem pod-
stawowych pytań badawczych, a mianowicie:

1.	 Czy występują u badanych menadżerów różnice indywidualne w po-
ziomie przeżywania lęku jako stan i jako cecha?  
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2.	 W jakim stopniu wyodrębnione sposoby przeżywania lęku sprzyjają 
osiąganiu sukcesów bądź utrudniają ich osiąganie w podejmowanych decy-
zjach menadżerskich?

3.	 Jakie występują różnice w przeżywaniu lęku ze względu na płeć ba-
danych menadżerów?

4.	 Jakie są podobieństwa, a  jakie różnice w  zachowaniach polskich 
i chińskich menadżerów?

5.	 Jakie są determinanty podejmowanych decyzji menadżerskich?
6.	 Jakie czynniki, zdaniem menadżerów, pozwalają na utrzymanie lęku 

na poziomie zapewniającym sprawne podejmowanie decyzji i motywację?
7.	 Jakie rezultaty działań można osiągnąć w celu redukcji lęku i wzrostu 

sprawności podejmowanych decyzji menadżerskich w kluczowych obszarach? 
W celu wyjaśnienia problemu poddano weryfikacji następujące hipotezy:

(H1) Inwentarz stanu i  cechy lęku STAI (ISCL) Charlesa Spielbergera 
umożliwia wyodrębnienie osób o  proporcjonalnie różnym poziomie lęku 
jako cesze i lęku jako stanu; 

(H2) Osoby uzyskujące proporcjonalnie wyższe wyniki w skali lęku jako 
cechy ujawniają tendencje do długotrwałych i stałych lęków, utrudniających 
podejmowanie decyzji menadżerskich i powodujących niższy poziom sku-
teczności w podejmowanych decyzjach menadżerskich;

(H3) Osoby uzyskujące proporcjonalnie wyższe wyniki w skali lęku jako 
stanu ujawniają wyższy poziom skuteczności w  decyzjach menadżerskich 
pomimo wskazania na stan lęku, zakłopotania, niepokoju i lękliwości w jed-
norazowej sytuacji badania;

(H4) Występują różnice w poziomach oraz w obszarach lęku wśród me-
nadżerów w Polsce i w Chinach;

(H5) Poziom lęku menadżerów kobiet jest wyższy aniżeli poziom lęku 
menadżerów mężczyzn;

(H6) Odpowiednie czynniki pozwalają na utrzymanie lęku na poziomie 
zapewniającym sprawne podejmowanie decyzji i motywację;

(H7) Wdrażając odpowiednie działania zmniejszające lęk, można spowo-
dować jego redukcję.

Książka składa się ze wstępu oraz trzech rozdziałów. W pierwszym roz-
dziale opisany został lęk menadżerów w  Polsce i  w Chinach. Zaprezento-
wano koncepcje człowieka jako podmiotu odczuwającego lęk w kulturach 
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zachodniej i chińskiej. Opisano pojęcie lęku, typologię, źródła powstawania 
oraz mechanizmy redukujące lęk menadżerów. W rozdziale drugim podję-
to opis decyzji menadżerskich w zarządzaniu przedsiębiorstwem, analizując 
działanie menadżera w realizacji funkcji zarządzania. Przedstawiono także 
proces decydowania oraz rodzaje decyzji menadżerskich, a  także informa-
cje uzyskane z  wywiadów bezpośrednich z  menadżerami przedsiębiorstw 
w Polsce i w Chinach w zakresie ich radzenia sobie z  lękiem decyzyjnym. 
W  rozdziale trzecim zaprezentowano wyniki badań lęku jako stanu i  lęku 
jako cechy menadżerów polskich i  chińskich, przeprowadza dyskusję wy-
ników oraz prezentuje propozycję działań, mających na celu redukcję lęku 
decyzyjnego do właściwego poziomu oraz rezultaty możliwe do osiągnięcia.




